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１．対象の限定
　　周知のとおり TOC（Theory of Constraints：制約条件の理論，制約理論と訳
されることもある）といわゆるスループット会計を小説の形で分かりやすく
解説した Goldratt著『ザ・ゴール』（ダイヤモンド社）はとてもよく売れた
経営関連の書物である。『ザ・ゴール２』を皮切りに多くの続編が翻訳さ
れた。後述するように，この TOCはそもそも製造現場の改善手法として，
そして米国人によるトヨタ生産方式（とくにカンバン方式）の抽象化・理論
化の系譜として理解するべきものである。
　さらに，作業の流れを重視しようとするトヨタ生産方式（以下 TPSと略
記）や TOCの基本的なメッセージは，生産管理・改善に携わってきた人
からすればいまや常識であるものの，三枝（2006），沼上（2003）なども指
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摘するように，この考え方の適用範囲は製造現場に限定されるわけではな
い。管理会計を研究する人間のひとりとして，筆者自身，この TOCとス
ループット会計の考え方を論理化し，製造現場を超え，もう一次元高い視
点に立って，たとえばホワイトカラー（工場の間接部門も含める）の仕事の
流れに敷衍化して十分に言及できなかったことについて，自らの過去を反
省せざるをえない。
　そこで本稿では，改めてボトルネックへ注目することの重要性を論じた
い。第一に，製造現場の改善から生まれた TOCのメッセージの核心部分
を復習する。第二に，TOCの考え方をホワイトカラーの仕事のプロセス
などに適用して考察する。
　本稿の構成は次のとおりである。まず別稿（2010）で論じた TPSの概念
化の系譜を簡潔に再掲する。次に，読者の便に供するために，『ザ・ゴー
ル』のエッセンスを摘出して，製造現場におけるボトルネックのマネジメ
ントの意義を確認する。つづいて，先行研究に基づいて日本の大企業の組
織問題を TPSや TOCの視点から整理する。最後に，筆者のオリジナルな
ケース（小売業）を取り上げて，TPSや TOCの視点から考察した結果を
提出する1）。
２．米国における TPSの概念化の流れ
　筆者は，別稿（2010）において，TOC（スループット会計）の内容を精査
した後，スピードの経済に着目した米国における TPSの概念化の系譜と
して，TOC（スループット会計）の意義を解釈するべきであることを強く主
張した。本稿において，日本企業の強さの秘密を解明し，苦戦していた米
1）　本稿は，原価計算論およびコスト・マネジメントの分野で多大な功績を残
されている木島淑孝教授の退官記念号であることに鑑み，木島教授からのこ
れまでのご指導によって得られた着想に基づいて執筆したものである。
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国企業への処方箋をつくろうとした1980年代以降の一連の研究の流れを簡
潔に再掲すれば，次のとおりである2）。
　1980年代初頭に低迷していた米国製造業界において日本的経営ブームが
生起したのは周知のとおりである。三枝（2006）によれば，とりわけ TPS
と品質管理が注目され，米国において試行錯誤が繰り返されたという。
　Stalk and Hout（1990）はその著書 “Competing against time” において，
TPSのカンバン方式が「時間」という要素を切り口にした新しい競争戦
略であるとの概念化を行った。企業組織のあらゆる活動で時間短縮を図る
ことが競争優位につながることを明らかにした。これを契機として TPS
の考え方は，生産現場だけではなく営業や開発などの企業活動全体，さら
に異業種にも適用できる改善の考え方や手法として認知されたのである。
　その後，Hammer and Champy（1993）では，ホワイトカラーの書類処
理組織の議論にまで TPSの考え方を援用し，これをコンピュータ・シス
テムやインターネット技術とつなげたうえで，市場需要に合わせた事務組
織と管理組織の組織化を議論するビジネス・プロセス・リエンジニアリン
グのコンセプトに敷衍化したのである。その後，Goldman, Nagel and 
Preiss（1995）では「アジリティー（Agility）」というコンセプトも提唱さ
れている3）。
2）　スピード以外の側面にも着目した欧米の TPSの研究の成果として，リー
ン生産方式のコンセプトを提出した Roos, Womack and Jones (1990), 
Womack and Jones (1996)などがある。
3）　以上の議論を事業システム戦略の観点から位置づけることも可能である。
加護野・井上（2004）では，事業システムの論理を，規模の経済，スピード
の経済，組み合わせの経済，集中特化と外部化の４つに類型化し，このうち
スピードの経済について，情報獲得のスピード，仕事のスピード，商品の開
発スピード，商品回転スピードを上げることによって，有効性や効率性を高
めることができることが主張されている。これらのスピードを上げることに
よって生みだすことのできるメリットには次のような事項が存在する。すな
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　TPSのカンバン方式の本質とは，工程間に仕掛品が溜まらないように
するために，各工程の仕事のスピードを「同期化」させる手法である。そ
の際，全体の経営成果を決めるのは，ボトルネックの存在であり，そこに
フォーカスするという論理化がなされたのが，TOCである。この TOCと
類似した「シンクロナス・マネジメント（Synchronous management）」とい
うコンセプトも提出された。また近年では，Jacob, Bergland and Cox
（2009）による「ベロシティ（Velocity）」なるコンセプトも登場している。
　以上の系譜のうち，次節において『ザ・ゴール』のエッセンスを摘出し
て，まず製造現場におけるボトルネックのマネジメントの意義を確認しよ
う。
３．『ザ・ゴール』のエッセンス
　『ザ・ゴール』とその背景にある TOC（スループット会計）の考え方や手
法は，生産物が流れていくフローのボトルネック（bottleneck）を中心に基
本的には構築されている。本誌の読者の便に供するために，筆者の理解に
よって『ザ・ゴール』の核心部分を要約すれば次のとおりである。なお，
以下で取り上げる内容は，設備投資まで考慮した長期の対策ではなく，現
状の人員と設備を固定と考える短期的な状況において，最大限の生産販売
能力を実現するための工夫であることを付言しておきたい。
わち，①スピードそのものが顧客価値を高め，競争優位の源泉となるという
効果，②情報を利用することによって，在庫回転率を上昇させ，投資効率を
高めるという効果，③商品の回転スピードを上げることによって，売れ残り
のロスを少なくできること，④商品の切り替えコストが小さいために，商品
実験が容易になり，新商品への切り替えが容易になるという効果，である。
このスピードをさらに追求しようとする新しい事業システムがつぎつぎとつ
くられているが，以上のようなスピードの経済のメリットを享受する事業シ
ステムの原型をなすのが，トヨタ生産方式であると考えられる。
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　いま図１に示している仮設例のように，工程が Aと Bと Cという３つ
に機能別かつ直列に分かれていて，それぞれ異なる生産能力を有している
とする。A工程は最終製品に換算して１日に100個分の工程完了品を生産
でき，同様にして B工程は完成品60個分の工程完了品を，C工程は同じ
く90個分の工程完了品を生産できると仮定する。そして自社製品に対する
市場需要が１日に70個のペースであり，資材の供給が滞らないとしよう。
　この場合，当工場では，市場のニーズである70個を満たすことができ
ず，出荷数量は１日60個に制限されてしまう。工程 Bが全体の足を引っ
張っているからである。この工程 Bがボトルネックであり，その他の工
程は非ボトルネック（non-bottleneck）である。
　ボトルネックと非ボトルネックが区別できれば，ボトルネックを中心に
経営方針を定めなければならない。何よりもまずボトルネックの時間を徹
底的に有効活用することが重要である。非ボトルネック工程で１時間のロ
スが生じても，工場全体の経営成果に影響を及ぼさないが，ボトルネック
工程で１時間が失われれば工場全体が１時間を失うことに等しい。それゆ
図１　工場と生産工程の仮設例
A工程
100個/日 60個/日 90個/日 70個/日
B工程 C工程 需要???
ボトルネック
（Bottleneck）
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え，まずボトルネックがフルに稼働し続けるように，遊休時間を短縮・排
除したり，段取時間を短くしたりするといった努力が必要になる。また，
古い機械や外注などをうまく利用したりして，その工程だけで考えると効
率が低下してしまいそうなことでも，工場全体の経営成果の改善から考え
ると望ましい打ち手も考慮すべきである。
　ボトルネックの前や後の工程も，ボトルネックの時間ロスを生じさせな
いように経営方針が定められる（以下，図１参照のこと）。たとえば，ボト
ルネックの前工程（図１のＡ工程）が頑張って製造し続けても，最終製品
の量はボトルネック工程（図１のＢ工程）が決めているため，ボトルネッ
クの直前に大量の在庫が積まれることになる。それゆえ，作業者が手待ち
であることを認め，ボトルネックよりも川上の工程はボトルネックの加工
スピードにあわせて生産量を調整しなければならない。また，ボトルネッ
ク工程でムダな加工をしないようにするため，ボトルネック工程に不良品
を投入しないよう，Ａ工程とＢ工程の間で検査作業を行う必要がある。
　ボトルネックを挟んで後ろ側に位置する工程（図１のＣ工程）について
も，やはりボトルネック工程の時間をムダにしないようにするという観点
から経営方針が導き出される。この場合，１日90個の生産能力をもつＣ工
程は，ボトルネック工程（60個／日）であるＢ工程の後に位置しているた
め，過剰生産を行って在庫を積み増してしまうということは生じない。こ
こでとりわけ注意しなければならないことは，ボトルネック工程であるＢ
工程を経由した仕掛品が，その後工程の作業ミスで仕損品になると，ボト
ルネック工程の生産能力を失ったことになる，という点である。そのた
め，この例のようにボトルネックの後ろに位置する非ボトルネック工程は
たとえば良品率（歩留率）の向上に努力を集中するべきである。
　さらに，ボトルネック以外のすべての工程では余力があるため，段取替
えを頻繁に行ってバッチサイズ（ロットサイズ）を小さくし，工程間の在
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庫を減らし，出荷までのリードタイムを短縮する，といった目標を追求す
るように管理されるべきである。
　すべての部分が一律にひたすら頑張ればそれで良いのではない。まずボ
トルネックと非ボトルネックでは異なる方針を追求するべきである。第二
にボトルネックを見極めたうえで，そのボトルネックのスピードにあわせ
て全体を体系的に運営しなければならない。
　『ザ・ゴール』では，以上のほかにも管理会計手法（いわゆるスループッ
ト会計，操業度の変更に伴う利益の変動問題など）やその他の内容が盛り込ま
れている。けれども，『ザ・ゴール』の本質的な部分をあえて簡略化すれ
ば以上のとおりであると思われる。
　以上の TOCの基本的なメッセージは，生産管理や改善に携わってきた
人からすれば常識である。戦略論でも戦略的要因を集中して攻めることの
大切さは繰り返し提唱されてきた4）。だが，前述したように，『ザ・ゴール』
のエッセンスを活用できるのはモノづくりのプロセスのみではない。沼上
（2003）も指摘するように，製品開発，注文処理，販売活動といった，設
計図（アイデア）やサービスを生産する活動まで含めて，何かを生産する
活動はすべて「作業の流れ」としてとらえることができる。たとえば，新
製品開発は，多様なアイデアを原材料として，１つの製品の設計図を生産
4）　たとえば土屋（1984，13-14頁）によれば，「ある目的を達成しようとする
とき，それをめぐっていろいろな要因がある。目的を達成するためにはその
ような要因を，変えたり，付け加えたり，取り除いたりしなければならな
い。そのときに，われわれはどういうことをするか。おそらく律儀な人なら
ば，総花的に１つ１つ全部の要因に働きかけていくかもしれない。しかし，
いろいろな要因のうち，どれか１つに働きかければ，それが扇の要のように
なっていて全体の状況が一変し，目的を達成できるという枢要な要因がある
かもしれない。そのような要因を，通常戦略的要因と呼んでいる。（中略）
将を討たんとすれば馬を射よというのも，戦略的要因を攻めようということ
である。」。
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する活動である。経営管理者の意思決定は，現場で生じている問題・課題
に関する情報を原材料として，その問題を解決するための「決断」を生産
する活動である。これらは，実はすべて「作業の流れ」から構成される生
産活動だと捉えることができるのである。そこで以下の節では，TOCを
敷衍化した例を３つ明らかにしたい。
４．TOCの敷衍化（その１）──ハイキングの例
⑴　『ザ・ゴール』のハイキングの例
　まず『ザ・ゴール』のハイキングの例を Swain and Bell（1999）を参考
にして筆者なりに紹介しよう。12歳の男の子15人を連れて森の中を抜け16
キロメートルの道のりを進む。主人公がその引率者である。ここでは２つ
の重要な目標がある。まずは目的地に５時間で到達することである。そし
て二つ目の目標は，15人の子供全員を目的地まで安全に連れていくという
ことである。
　ハイキングに参加している子供たちの様子をよく観察すると，同じ12歳
でも子供たちの背丈や体重など身体的な特徴には大きなバラツキがある。
重いバックパックを背負っても16キロのハイキングなど楽々こなせそうな
子供もいれば，明らかに体力のなさそうな子供もいる。
　ハイキングコースは道幅が狭く，前を歩く人を簡単に追い越したりはで
きない。そのため誰かがバックパックを背負いなおしたり，靴ひもを結び
なおしたり，あるいは木に向かって石投げをするために足を止めるたび
に，その後ろの子供たちも立ち止まらなければいけなくなる。このように
立ち止まったり，また歩きだしたりを繰り返すことは，隊列の先頭近くを
行く子供たちにはそれほど大きな影響はないが，後方を歩く子供たちには
大きな影響があり，後ろにいけばいくほど遅れは広がっていく。「もっと
ペースを上げて！」と叫んでも，みんな前の人に邪魔されて進めないた
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め，大声を張り上げても何の役にも立たない。
　さて，ハイキングを始めてあっという間に時間が過ぎ，すでに正午とな
った。だが，まだたったの4.8キロしか進んでおらず，このペースでは目
的地に着くのはとっぷりと日が暮れてからになってしまいそうであった。
そこで昼食の時に，子供たち全員を集めてミーティングを開いて，このま
まのペースでは遅すぎる，もっと速く進まないといけないことを説明し
た。休憩が終わると，主人公が先頭に立ち，子供たちもそれに続いて必死
にペースを上げた。しかし，じきに後方の子供たちから何やら不満を漏ら
す声が聞こえてきた。振り返ってみると，隊列は大きく２つに分かれ，そ
の距離は大きく広がっている。主人公のすぐ後ろのグループは子供たちの
間隔が少しずつ開き全体に大きく広がっている。一方，そのずっと後方の
２つ目のグループは，でっぷりと太ったハービー（男の子）を先頭にみん
なその後ろにつかえている。ハービーの後ろの子供たちは思うように前に
進めず，みんな不平不満をもらしている。誰もハービーの後ろは歩きたく
ないのである（図２）。
　主人公の引率者はジレンマに直面した。子供たちの間隔は広がるばかり
で，後方ではハービーは重いバックパックを背にハァハァと苦しそうに息
図２　ハイキングの隊列
スピードアップ
ハービーは
そのまま
ハービーにつかえて
前にいけない
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が上がっていて，ますます遅れをとっている。なぜ，ハービーはこんなに
遅いのだろうか。よく観察してみると，２つのことに気づく。まず単純な
ことであるが，彼は歩くのが他の子供たちよりも遅い。そして，靴紐を結
び直したり，周辺の様子を見回したりして，ハービーより歩くのが速い子
供が立ち止まるたびに，ハービーも立ち止まらなければいけないためであ
る。
⑵　考　　　察
　では，以上のハイキングの記述を踏まえ，どうすれば子供たちの間隔を
広げずに，できるだけ早いペースで隊列を進めることができるのかを整理
しよう。ハービーこそが２つの目標（安全かつ時間内に目的地に到着すること）
を達成するための伴である。まず，ハービーを先頭に，そして最後尾には
いちばん歩くのが速い子供を立たせる。これなら隊列は広がらずにまとま
って歩けるはずである。一番遅い子供が先頭なので，途中誰かが立ち止ま
ったとしても，すぐに前の人に追いつけるであろう。次に，ハービーのス
ピードが隊列全体のペースを制限しているため，子供たちに２つの目標を
説明し，そのためにはハービーの荷物をみんなで少しずつ分担して持ち，
彼のバックパックを軽くしてやる必要があると説いて納得させることが大
切である。
　次に，子供たちのハイキングの隊列に生産プロセスをたとえてみること
にする（図３）。ハイキングコースのうち子供たちが歩き終わった部分が，
隊列が作り出した製品である。先頭の子供が歩き始めると生産が開始さ
れ，２番目の子供，３番目の子供と順番に同じ場所を歩くことでコースは
次々と「加工」されていく。そして最後尾15番目の子供が歩き終わると，
加工作業はすべて終わり製品が完成したことになる。製品をつくるペース
は，すべていちばん歩くのが遅い子供のスピードに左右される。他の子供
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のスピードを上げたとしても，いちばん遅い子のスピードが上がらなけれ
ば何の役にも立たないのである。さらに隊列を歩く子供同士の間隔は，仕
掛在庫にたとえることができる。隊列が前後に広がると，それだけで仕掛
品が増えたことになる。この間隔を縮め，仕掛品を完成させようとして子
供たちが余分なエネルギーを費やせば費やすほど，そのぶん経費も増え
る。また，コースを間違えたり，前の子供に追いつこうとペースを上げた
りすると，そのぶん不必要に経費が増えることになる。
５．TOCの敷衍化（その２）──日本の大企業の組織問題
⑴　三枝（2006）の主要論点
　三枝氏は，TPSの考え方を敷衍化させた「商売の基本サイクル」とい
うコンセプトを自らの経営改革の基本的視点に据えている。三枝（2006）
に基づいて TPSの敷衍化の内容を紹介しよう。
　事業の原点は，商品やサービスを顧客に購入してもらうことであり，そ
のために開発→生産→販売→顧客のサイクルを回している。このサイクル
を「商売の基本サイクル」と呼んでいる（図４）。競争企業も同じことを
図３　ハイキングにたとえた生産プロセス
原材料 仕掛品在庫 完成品
未行進
の地表
行進の
地表
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しており，このサイクルは顧客のところでぶつかり合い，そのせめぎ合い
の中で，顧客はいずれかの企業を取引相手として選択し，商品やサービス
を購入する。その一連の中で，顧客は「値段を下げろ」「サービスを上げ
ろ」「品質がおかしい」などと多くの要求を営業担当者に突き付けてくる。
企業間競争のカギは，そうした顧客のさまざまな要求に，組織全体として
どう迅速に応えるかである。
　企業間競争に勝ち抜いていくためには，会社全体で，顧客や競争相手の
ことを意識しながら，「創って，作って，売る」のサイクルを全従業員が
きちんとストーリーや心を合わせて速く回すことが重要だと三枝氏は説い
ている。日本の大企業では，これが回りにくくなっており，いつの間に
か，１つ１つの商品の戦略，品質改善のテーマ，クレームへの対応など
が，あちこちで動きが止まっている。各部署がつながっておらず，部門と
部門の境目で停滞しがちだという。１つの部署の中では，内部矛盾が現場
の管理職の指導で解決されており，それなりの「部分最適化」が図られて
いる。だが，複数の管理職が関与する部署間の問題になると，あちこちで
図４　商売の基本サイクル
（出所）　三枝〔2006〕を一部加工。
??
??????????????????
??
?????
クレーム，開発要求，納期短縮，
価格下げ，サービス向上など
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未解決の課題が放置され，会社全体が惰性で動いており，「全体最適化」
が見失われがちだというのである。
　三枝氏は，生産現場を対象とする TPSのカンバン方式の手法を，営業
や開発を含む事業全体に拡張し，商品ごとに「創って，作って，売る」の
ワンセットを揃え「小さな組織」を作ることを経営改革の基本的視点に据
えている。そして，商品ごとに部署と部署をつなぐ戦略ストーリーを組み
立て，皆がそれに乗ってくるように巻き込んでいく。かくして，競争相手
への対抗策や新商品立ち上げなどの打ち手がスムーズに社外に打ち出され
ていくようになれば，それまで自分の機能的仕事に埋もれていた人たち
が，そのストーリーに反応して，よし頑張ろう，面白いじゃないかと，動
きがまったく変わっていくというのである。
⑵　沼上（2003）の主要論点
　沼上氏は，『ザ・ゴール』に基づいて，ボトルネックへ注目することの
意義をホワイトカラーの仕事に適用して考察している。筆者の理解によっ
て要約すれば以下のとおりである5）。
　沼上（2003）では，新製品の設計図を最終アウトプットとして生み出す
部署を想定し，製品設計の基本コンセプトを考えることのできる優秀な技
術者の思考時間がボトルネックであると仮定した議論を展開している（図
５参照）。
　沼上（2003）によれば，市場競争で負け始めた会社ほど，顧客の要求を
営業が詳細に聴取してそれらを取捨選択せずにそのまま技術者たちに丸投
げしがちになるため，技術者は疲弊してしまうという。さらに，優秀な技
5）　沼上（2003）では，この他にも経営意思決定の生産プロセスについてボト
ルネック解消の重要性を説いており，興味深い内容であるが，紙面の制約か
ら割愛している。
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術者ほど根回しなどの雑事まで大量に集中する傾向が強いことも指摘され
ている。これに対し，営業担当者は，集めた情報の量が多いほど仕事をし
ているように錯覚しているという。かくして，ボトルネックではない営業
担当者は，会議と称して技術者たちの時間を奪い，信頼度や重要性を分析
せず，大量の情報を丸投げすることで情報解析の仕事まで技術者にやらせ
てしまい，ボトルネックの時間を無駄遣いしてしまうのである。
　したがって，沼上（2003）によれば，基本コンセプトを考えることので
きる技術者に，処理できないほどの市場情報を投入したり，不良な情報を
投入したりしてはならない。技術サイドとの会議に持ち込む資料は，徹底
的に分析を進めたうえで圧縮した短いものにすべきである。上司は，有能
な技術者を思い切って雑事から解放してあげる勇気が必要である。以上が
沼上（2003）のエッセンスである。
　日本の大規模な優良企業と呼ばれている会社のように社内で出世する内
部労働市場では，貴重な人材の時間を誰も節約してくれないため，忙しい
人がさらに忙しくなり，貴重な人材の時間を無駄遣いする傾向が認められ
るということであろう。
図５　新製品開発のプロセス
（出所）　沼上（2003）。
市場情報
技術情報
基本コンセプトの開発
詳細
設計
工程
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６．TOCの敷衍化（その３）──㈱エースのケース
⑴　㈱エースの概要と合同商談会
　筆者が調査した小売企業のケースを最後に取り上げたい6）。高品質なグ
ロッサリー（加工食品）専門店である㈱エース独自の経営手法を紹介する。
当社は10年以上前から出店を始め，今では全国各地の百貨店や駅ビルに50
店を展開している（インタビューの2013年１月時点） 7）。
　スーパーで扱う日常的な食品とは異なり，グレードの高い加工食品はお
客の好みによって売れ行きに大きな差が出る。１駅違えば好みも違うた
め，各地で開店したときは多かれ少なかれ顧客ニーズとずれている。開店
して数カ月もすれば顧客ニーズが見えてくるため，仮説と検証を１日単位
で回しながら，最大で３割程度の商品入れ替えを始めるという。
　こうした店舗作りで中心的な役割を担うのは，最前線でお客のニーズを
くみ取る店長である。
　当社では店長の権限が大きい。バイヤーが選んだ商品をそのまま棚に並
べるようなことはせず，店長が並べたい商品を自ら選別する。
　社内では毎月，メーカー，バイヤーそして店長が一堂に集う「合同商談
6）　兵庫県尼崎市に本社を置く㈱エースの東京本部（所在地：東京都江東区富
岡2-1-9　NV富岡ビル３階）の合同商談会を視察させていただいたうえ，
専務取締役・経営統括本部長・髙橋一実氏への２回の非構造化インタビュー
を実施することができた（第１回2012年12月26日（水）15時～17時15分，第
２回2013年１月26日（土）14時30分～17時30分）。ご協力を賜った当社関係
各位にこの誌面を借りて謝意を表したい。
7）　当社の経緯などは日経 BP社『日経トップリーダー』2012年８月号，
48-51頁に詳しい。ガイアの夜明け（2010年１月26日放送分）『デフレと闘う
第２弾：売れない時代に売る極意』，カンブリア宮殿（2012年３月15日放送
分）『安さよりも“感動”を！圧巻の品揃えで客を呼ぶ急成長スーパーの秘
密』でも取り上げられている。
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会」を開いている。バイヤーは自分が見つけてきた商品を並べ，その魅力
を熱心にアピールする。店長は，自店のお客が求める商品はないかと目を
皿にして探す。その商談会はあたかも市場のような活気に満ちている。
⑵　㈱エースの仕入システムの変更──ボトルネックの解消
　一般のスーパーでは本部のバイヤーが一括して仕入れ，それを店舗にお
ろすため，どの店も品揃えは同じであるのに対して，㈱エースでは，バイ
ヤーが全国から商品を探し出し，店側はその中から気に入ったものだけを
仕入れ販売する。それゆえ，店舗によって品揃えを変えられる。この新た
に売り出す商品を決める，当社独自の仕入れシステムである月次の合同商
談会の導入経緯は次のとおりである。
　導入以前において，バイヤーは１ヵ月で50社程度と商談していた。しか
し，当社専務によれば，各バイヤーの机の周りに商品が積み上がったまま
の状態になっていて一向に店頭に並ばなかったという。すなわち私見によ
れば，バイヤーが情報過負荷状態になっていたのである。バイヤーにとっ
て「売れるかどうか」という判断は難しい。しかし，店長にとって「売り
たいかどうか」という判断は価値観であるので多岐にわたる。合同商談会
という仕組みをつくることで，「客に売るための仕入れ」と「店に売るた
めの仕入れ」の２つに分けたという。
　店長は合同商談会で売りたいものを仕入れるので，責任も生じる。ルー
ルとして，仕入れたモノは１ヵ月以内に売り切らなければならない。しか
も値下げは許されておらず，定価で売り切らなければならない。もし売れ
なければペナルティがある。しかし，自分が売りたいと思って仕入れた商
品であるから，売りたければ工夫をしていくのである。
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⑶　考　　　察
　本部が仕入れて店舗が売るという仕組みをプッシュ・システムとすれ
ば，㈱エースの合同商談会は店舗が売りたいモノをバイヤー（本部）に仕
入れさせるという意味でプル・システムであり，トヨタ生産方式（カンバ
ン方式）の小売バージョンであると理解できる。
　川上が川下の需要動向を無視して部品を生産して川下に流すプッシュ・
システムは，通常の小売業の品揃えシステムに似ており，川上にいるバイ
ヤーが，川下にいる店長の品揃えを決めている。その一方で，㈱エースの
品揃えシステムは，川下である店長が彼らのニーズに基づいて，川上であ
るバイヤーから仕入れるプル・システムであり，川下の需要動向を品揃え
に反映しやすい仕組みだと理解できる。その結果として，当社では，店舗
毎にかなり異なる品揃えが形成されている。
　㈱エースでは，店舗が売りたいモノをバイヤーに集めてこさせて，バイ
ヤーが店長に売り込みをかける。店舗が仕入れた商品は，１ヵ月以内に定
価で売り切らねばならない。この仕組みでは，川下の事情が品揃えに反映
されるだけでなく，仕入れの主導権が川下の店舗に移り，店舗が売りたく
ないモノを無理に売らされることがない8）。
　以上の点は，パナソニックの中村改革で行われたパナソニック・マーケ
ティング社へのパワーの委譲とも似ている（伊丹・田中・加藤・中野（2007）
を参照）。パナソニックの中村改革でも，販社（パナソニック・マーケティン
8）　小川（2000）では「ディマンド・チェーン」というコンセプトが提示され
ている。それは，流通企業内の本部と店舗との間の連鎖に着目し，これまで
もてはやされてきた「チェーン・オペレーション」の問題を克服する形で登
場してきた新型チェーン・オペレーションを指す。ディマンド・チェーン経
営とは，「本部で創造される知識に加えて，顧客や店舗が生み出す知恵や知
識を組織全体に還流させ，活かしながら成長を図る仕組み」と定義してい
る。
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グ）が売りたいモノを各ビジネスユニッ トにつくらせて，パナソニック・
マーケティングは全量売り切りの責任を負っていることが明らかにされて
いる。
７．あ と が き
　本稿では，作業の流れを素早くスムーズに回すことの意義，さらにはボ
トルネックに注目することの意義をモノづくりのプロセスを応用して考察
した。
　本稿では取り上げていないが，VE，ムダとり，ABMと OVA（Overhead 
Value Analysis），5Sなど製造現場で生まれた改善の思考や手法でホワイト
カラーに適用可能なものが多数存在する。こうした手法をどのように敷衍
化していくかについては他日を期したい。
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